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[Resumo] Face às mudanças 
impulsionadas pela sociedade do 
conhecimento e da globalização, é 
exigida uma nova postura, uma melhoria 
QRVHUYLoRS~EOLFRSUHVWDGRDWUDYpVGD
capacidade de intervenção do órgão 
de gestão e administração – o director, 
sujeito não apenas de maior autonomia, 
mas também de maior responsabilidade 
individual expressa pelo conceito de 
prestação de contas ou accountability. 
Esta autonomia deve corresponder a 
maior responsabilização, que se exprime 
na auto-organização da escola, na 
criação de estruturas operacionais, de 
coordenação e supervisão pedagógica 
que funcione em condições de equidade 
e qualidade. São necessárias pessoas 
que ponham as ideias em prática, que 
construam um ideário que se concretize 
num projecto para a escola, pois 
entramos numa “nova era” mais exigente 
que no passado. Perante a diversidade de 
GHVD¿RVHWDUHIDVTXHVHSUHYrHPpGHXP
bom desempenho que a escola necessita 
'HFUHWR/HLQ
A presente comunicação expõe 
parcialmente os resultados de 
XPDGLVVHUWDomRGH0HVWUDGRHP
$GPLQLVWUDomRH3ODQL¿FDomRGD
Educação, em fase de conclusão, sobre 
o conhecimento da acção dos directores 
GHHVFRODVS~EOLFDVGRHQVLQREiVLFRH
secundário em Portugal, caracterizando 
a forma como desempenham os seus 
FDUJRVLGHQWL¿FDQGRDVVXDVIRUPDV
de dirigir, avaliando os impactos 
organizacionais daí decorrentes e a 
LQÀXrQFLDTXHHVWDPXOWLSOLFLGDGHGH
factores exerce na relação com os 
docentes e a comunidade educativa, 
1. Introdução
+RMH RV JUDQGHV GHVD¿RV TXH VH
FRORFDP j (VFROD 3~EOLFD VmR D
necessidade de assegurar a qualidade 
GDV DSUHQGL]DJHQV R GHVHQYROYLPHQWR
JOREDO GH WRGDV DV FULDQoDV H MRYHQV D
PHOKRULD GRV UHVXOWDGRV QRkPELWR GR
VXFHVVRHVFRODUHGRFRPEDWHjH[FOXVmR
social, através da diferenciação e 
GLYHUVL¿FDomR GH SUiWLFDV SHGDJyJLFDV
inovadoras construindo desta forma 
XPD HVFROD LQFOXVLYDe HVVH R GHVD¿R
que se coloca quando queremos um 
IXWXUR PHOKRU SDUD D HVFROD SDUD RV
DOXQRVH SDUDD VRFLHGDGH9DOH D SHQD
acreditar no futuro e participar na sua 
FRQVWUXomR9DVFRQFHORVS
Assiste-se a uma nova corrente de 
pensamento, onde a educação, não pode 
VHUFRQFHELGDFRPRXPPHLRGHIDFXOWDU
FRQKHFLPHQWRV EiVLFRV H FRPSHWrQFLDV
SUR¿VVLRQDLV PDV VLP XPD HGXFDomR
que proporcione o desenvolvimento 
de capacidades cognitivas, pessoais 
e sociais que permitam ao cidadão 
VHU DFWRU GD SUySULD YLGD FDSD] GH
³VDEHU ID]HU´ H GH ³VDEHU YLYHU´
FRP RV RXWURV ³HPSRZHUPHQW´ GH
acordo com as oportunidades e os 
HVSDoRV (VWD FRPSUHHQVmR IRFDOL]DVH
QR FRQFHLWR GH ³'HVHQYROYLPHQWR
Humano´ QR VHQWLGR GR SURJUHVVR GH
WRGRVRVKRPHQVHGDVVXDVFDSDFLGDGHV
$PEUyVLRSS
Tomando esta rápida evolução da 
sociedade como pano de fundo, 
FRQFRUGDPRV FRP 6REUDO TXDQGR
D¿UPDTXHDHGXFDomRpRPHFDQLVPR
O PERCURSO DA GESTÃO 
DE UMA ESCOLA 
PÚBLICA EM PORTUGAL 
NO CAMINHO PARA A 
AUTONOMIA
[190]
para a preservação da identidade 
nacional, para a transmissão de valores 
éticos e cívicos, para a formação 
GH UHFXUVRV KXPDQRV SDUD HQIUHQWDU
o desenvolvimento económico e a 
PRGHUQL]DomR GD VRFLHGDGHSS

$FWXDOPHQWH p H[LJLGR j HVFROD D
PHOKRULD H R DSHUIHLoRDPHQWR GD
gestão escolar, que se faça uma gestão 
H¿FD]GRVUHFXUVRVHGXFDWLYRVTXHVHMD
GHPRFUiWLFD DEHUWD FRP TXDOLGDGH H
WHQKD SUHRFXSDo}HV GH HTXLGDGH $
gestão deve ser participada por todos 
os intervenientes, os professores devem 
comprometer-se nas actividades lectivas 
e no funcionamento da instituição e 
a comunidade educativa deve estar 
SUHVHQWH QDV GHFLV}HV SDUD PHOKRUDU
D HVFROD R HQVLQR GHYH VHU DFHVVtYHO
e estar ao alcance de todos, pelo que 
a HVFROD QHFHVVLWD GH DFRPSDQKDU D
HYROXomR GD VRFLHGDGH *DVSDU 
0DF%HDWK-6FKUDW]00HXUHW'	
-DNREVHQ%
1DPHVPDOLQKDGHLGHLDVRSUHIiFLRGR
'HFUHWR/HLQGHGH$EULO
PHQFLRQDTXH DV HVFRODV WrP TXH WHU
lideranças fortes, com a participação 
dos encarregados de educação, alunos, 
docentes, pessoal não docente e da 
comunidade, fortalecer a direcção 
HVWUDWpJLFD GRV HVWDEHOHFLPHQWRV GH
ensino e promover a participação de 
WRGRVQDYLGDGDHVFROD(VWDLQWHUYHQomR
OHYD D XPD PDLRU UHVSRQVDELOL]DomR
de todos os elementos da comunidade 
HGXFDWLYD H j ³SUHVWDomR GH FRQWDV´
por parte do director e da escola, 
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relativamente àqueles a quem serve, por 
XPDSUHVWDomRGHXPVHUYLoRS~EOLFRGH
HGXFDomRHJHVWmRGRVUHFXUVRVS~EOLFRV
H[LVWHQWHV $R UHIRUoDU DV OLGHUDQoDV
da escola, com dinamismo, procura-se 
XPD QRYD UHRUJDQL]DomR GR UHJLPH
GH DGPLQLVWUDomR H JHVWmR HVFRODU $V
ERDV OLGHUDQoDV H OLGHUDQoDV H¿FD]HV
devem surgir para que em cada escola 
KDMD XP URVWR GRWDGR GH DXWRULGDGH
para desenvolver o projecto educativo, 
H[HFXWDU DV SROtWLFDV HGXFDWLYDV H
reforçar a autonomia das escolas, pela 
¿JXUDGR³GLUHFWRU´
Assim o director deve ser o rosto de uma 
escola, aquela que tantos alunos, pais, 
SURIHVVRUHV« VRQKDP 3RU LVVR FDGD
LQVWLWXLomRGHYHSHQVDUTXHVRQKRVWrP
SDUD DTXHOH HVSDoR H SDUD R IXWXUR
2GLUHFWRU GHYH ³VDEHU JHULU H GLULJLU
XPD HVFROD LVWR HQYROYHFRPSHWrQFLDV
HVSHFt¿FDV  TXH se aprendHP 
0DV D VXD IRUPDomR p XPD FRQGLomR
indispensável para a qualidade da gestão, 
que pretendH LU DOpP GD VXEVLVWrQFLD
GLiULD GR HVWDEHOHFLPHQWR GH HQVLQR´
&OtPDFR  S  'HYH WHU D
FDSDFLGDGH GH OLGHUDQoDSDUDFRQGX]LU
XPDHTXLSDRXXPDRUJDQL]DomRDWUDYpV
GDPRWLYDomRGHWRGRVRVFRODERUDGRUHV
FXMR REMHFWLYR H IRUPD GH R DWLQJLU p
por estes plenamente seguido e aceite, 
XWLOL]DQGR FRPR FRPSRUWDPHQWRV R
VDEHUFRPXQLFDURVDEHURXYLURVDEHU
LQÀXHQFLDU R³VDYRLUrWUH´HR³VDYRLU
IDLUH´$XGXVS
$ERUGDPRV WDPEpP D DXWRQRPLD
GD HVFROD TXH VHJXQGR %DUURVR p
XP H[HUFtFLR GH GHPRFUDWL]DomR GH
XP HVSDoR S~EOLFR TXH FRQVLVWH
HP GHOHJDU DR GLUHFWRUFRQVHOKRV
H[HFXWLYRV H DRV GHPDLV DJHQWHV
SHGDJyJLFRV D SRVVLELOLGDGH GH GDU
UHVSRVWDVDRFLGDGmRDTXHP VHUYHP2
REMHFWLYR GD DXWRQRPLD p D EXVFD GD
qualidade com equidade enquanto meta 
e o fortalecimento da escola enquanto 
PHLRS
7DPEpP $]HYHGR UHIRUoD D LGHLD GH
“ uma verdadeira autonomia para as 
escolas, em que as direcç}es das escolas 
deveriam ter mais poder e para poderem 
LQWHUYLU PDLV UDSLGDPHQWH 6y DVVLP
VHUi SRVVtYHO DUWLFXODU PHOKRU FRP RV
SDLVHFRPDFRPXQLGDGH2UHIRUoRGR
poder da escola é o fortalecimento, é o 
³HPSRZHUPHQW´pDFDSDFLGDGHLQWHUQD
que uma escola tem, ou não, de resolver 
GHWHUPLQDGRVSUREOHPDVGHIRUPDFDEDO
e DXWyQRPD $ HVFROD GHYH TXHEUDU
PXURV WRPDULQLFLDWLYDV$LQFOXVmRGD
escola na comunidade proporciona-se, 
PDV FDEH j HVFROD R SDVVR GHFLVLYR
SDUD GHSRLV VHJXLU FRPFRQVLVWrQFLD H
UHVLVWrQFLD DDUWLFXODomR FRP WRGRV RV
serviços comunitários de acção social, 
GH MXVWLoD GH VD~GH « ´ -1 GH
0DUoRS
A autonomia da escola tem que 
WHU HP FRQWD D HVSHFL¿FLGDGH GD
RUJDQL]DomR HVFRODU VHQGR FRQVWUXtGD
pela interacção dos diferentes 
DFWRUHV RUJDQL]DFLRQDLV HP FDGD
HVWDEHOHFLPHQWRGHHQVLQR$LQWHUDFomR
GHVWHVGLIHUHQWHVDFWRUHVFRQGX]VHPSUH
a que se juntem diferentes interesses 
TXH VH WRUQDQHFHVViULR VDEHU DUWLFXODU
2 HQYROYLPHQWR GH WRGRV RV DFWRUHV
WDPEpP LPSOLFD VHQWLGR GH SHUWHQoD
XPD UHVSRQVDELOLGDGH SDUWLOKDGD QD
direcção e no desenvolvimento da 
TXDOLGDGH QD HVFROD 0DF%HDWK HW DO
S
2. Apresentação e descrição do estudo
Partindo deste quadro teórico 
SUHWHQGHPRV DQDOLVDU ³2 3HUFXUVR GD
*HVWmR GD (VFROD3~EOLFDHP3RUWXJDO
QR &DPLQKR SDUD D $XWRQRPLD´
considerando esta temática relevante 
XPD YH] TXH R GHEDWH DFWXDO QD
VRFLHGDGH SRUWXJXHVD H WDPEpP HP
muitos outros países do mundo está 
FHQWUDGR VREUHWXGR QD SURFXUD GD
H¿FLrQFLD H H¿FiFLD GDV RUJDQL]Do}HV
TXDOTXHUTXHVHMDDVXDQDWXUH]DHWHQGR
FRPRREMHFWLYRDTXDOLGDGH
2 REMHFWLYR JHUDO GHVWH HVWXGR IRL
FRQFHEHU XPD UHÀH[mR HP WRUQR GD
gestão e autonomia das escolas, assim 
FRPR GR SHU¿O GH XP GLUHFWRU GD
HVFROD S~EOLFD HP 3RUWXJDO RQGH
pretendemos atingir uma compreensão 
do funcionamento da gestão escolar 
QXPD RUJDQL]DomR RQGH VH PRYH XPD
comunidade educativa com interesses 
comuns e divergentes, que necessita de 
estudo de casos concretos, para poderem 
VHUFRQ¿UPDGDVHGHVHQYROYLGDVWHRULDV
3DUWLQGR GHVWD SUREOHPiWLFD
LQWHUURJDPRQRV VREUH R QRYR PRGHOR
GHJHVWmRGDVHVFRODVSUHFRQL]DGRSHOR
'HFUHWR/HLQGHGH$EULO
HDVFRQVHTXrQFLDVTXHSRGHUiWHUVREUH
DDXWRQRPLDXWLOL]DGDSHORVJHVWRUHVGDV
HVFRODVS~EOLFDVHP3RUWXJDO
mas também a forma como utilizam 
a autonomia de que dispõem. Os 
resultados agora apresentados decorrem 
da aplicação de um inquérito por 
TXHVWLRQiULRDQ GRFHQWHVGHGXDV
escolas com ensino básico e secundário, 
DVVLPFRPRHQWUHYLVWDVDQ GLUHFWRUHV
com vista a analisar as percepções sobre 
a gestão e autonomia das escolas.
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1HVWH kPELWR IRUPXODPRV RV VHJXLQWHV
REMHFWLYRV TXH VHUYLUDP FRP HL[RV
centrais da investigação: Analisar o 
SHU¿O GR GLUHFWRU QR FRQWH[WR GR QRYR
regime de autonomia, administração 
H JHVWmR GDV HVFRODV S~EOLFDV
&RPSUHHQGHU DV SHUFHSo}HV GRV
GRFHQWHV HP UHODomR DR SHU¿O LGHDO GH
FRPSHWrQFLDVFRQKHFLPHQWRVHIXQo}HV
GHXPGLUHFWRU$QDOLVDUDVSHUVSHFWLYDV
dos professores quanto ao actual modelo 
GH JHVWmR &RPSUHHQGHU DV SHUFHSo}HV
GRV GRFHQWHV TXDQWR jV UHODo}HV GH
SRGHU TXH VH HVWDEHOHFHP FRP R
novo PRGHOR GH JHVWmR (QXPHUDU DV
GL¿FXOGDGHV VHQWLGDV SHORV GLUHFWRUHV
QD JHVWmR HVFRODU Compreender as 
SHUFHSo}HV GRV GLUHFWRUHV TXDQWR jV
medidas em que o funcionamento da 
HVFROD UHÀHFWH D DXWRQRPLD GH TXH
GLVS}HP
3. Plano de investigação
Em termos de opção metodológica, 
enveredámos por um estudo 
H[SORUDWyULR FRP D ¿QDOLGDGH GH
DQDOLVDU FDVRV HVSHFt¿FRV SURFXUDU
UHDOoDU R TXH Ki GH HVVHQFLDO H ~QLFR
de acordo com as suas características 
SHUPLWH XP FRQKHFLPHQWR PDLV
adequado e completo da realidade, 
destinado a compreender o impacto da 
implementação do novo modelo de 
gestão e autonomia em duas escolas 
FRP HQVLQR EiVLFR H VHFXQGiULR
VLWXDGDV QD =RQD1RUWH
(VERoiPRV XPDPHWRGRORJLDPLVWD GH
investigação, com recurso à entrevista, 
ao questionário e à análise documental, 
FRPR WpFQLFDV GH UHFROKD GH GDGRV j
análise estatística e à análise de conte~GR
FRPRWpFQLFDVGHDQiOLVHGHGDGRV3DUD
isso construímos, validámos e aplicámos 
um questionário, aplicado a professores 
GR HQVLQREiVLFRHVHFXQGiULRHPGXDV
HVFRODV GD =RQDNorte (n=120), assim 
como duas entrevistas semiestruturadas, 
UHDOL]DGDV D GRLV GLUHFWRUHV Q 
FRP YLVWD j FDUDFWHUL]DomR GR SHU¿O
do director, tomando em conta as suas 
IXQo}HV FRPSHWrQFLDV GL¿FXOGDGHV D
sua relação com os docentes, a relação 
com a gestão intermédia, assim como a 
H¿FLrQFLD GR PRGHOR GHDGPLQLVWUDomR
H JHVWmR H DV VXDV LPSOLFDo}HV QD
DXWRQRPLD GH TXH GLVS}HP VREUH D
PHOKRULDGDSUiWLFDHGXFDWLYD
4. Amostra
Constituíram a amostra desta pesquisa 
dois directores e cento e vinte docentes 
TXH ID]HP SDUWH GR FRUSR GRFHQWH GH
GXDV HVFRODV FRP  FLFOR GR HQVLQR
EiVLFRHHQVLQRVHFXQGiULR2HVWXGRIRL
IRFDOL]DGRQRVGLUHFWRUHVHSURIHVVRUHV
SRLVHVWHVWrPSRQWRVGHYLVWDGLVWLQWRV
mas igualmente implicados com a 
gestão escolar, o que permite que 
WHQKDP RSLQL}HV FRPXQV H GLYHUJHQWHV
VREUHDWHPiWLFDHPHVWXGR
4.1. Caracterização da amostra
4.1.1. Os Directores
2SURFHGLPHQWRGHDPRVWUDJHPIRLSRU
FRQYHQLrQFLD ¿FDQGR OLPLWDGR D GRLV
directores de duas escolas com ensino 
EiVLFR H VHFXQGiULR GD ]RQD QRUWH TXH
DFHLWDUDPVHUHQWUHYLVWDGRV
A sua idade ronda os quarenta anos, 
DPERVVmRGRVH[RPDVFXOLQRWHPXPD
licenciatura, formação em administração 
e gestão escolar e tem por volta de vinte 
DQRVGHVHUYLoR
4.1.2. Os Professores
2 SURFHGLPHQWR GH DPRVWUDJHP IRL
WDPEpP SRU FRQYHQLrQFLD ¿FDQGR
limitado a um grupo de cento e vinte 
professores de duas escolas com ensino 
EiVLFR H VHFXQGiULR GD ]RQD QRUWH TXH
UHVSRQGHUDPDXPTXHVWLRQiULR
3DVVDPRV D GHVFUHYHU D FDUDFWHUL]DomR
GDV YDULiYHLV VRFLRGHPRJUi¿FDV GRV
docentes: Relativamente à idade, 
YHUL¿FDPRVTXHDPDLRULDGRVLQTXLULGRV
VHHQFRQWUDQDIDL[DHWiULDGRVDRV
DQRV FRP  Q  VHJXLQGRVH D
IDL[D HWiULD GRV  DRV  DQRV FRP
 Q  VHJXLGDPHQWH FRP PDLV
GH  DQRV  FRP XPYDORU SRXFR
VLJQL¿FDWLYRHQWUHRVHDQRVHQmR
H[LVWLQGR QHQKXP FRP PHQRV GH 
DQRV
'R WRWDO GH UHVSRQGHQWHV  VmR GR
VH[RIHPLQLQRHGRVH[RPDVFXOLQR
9HUL¿FDPRVTXHGRVUHVSRQGHQWHV
VmR OLFHQFLDGRV  SRVVXHP
SyVJUDGXDomR H  PHVWUDGR 1HVWD
DPRVWUD QHQKXP GRV UHVSRQGHQWHV
SRVVXLGRXWRUDPHQWRHQHQKXPWHPJUDX
DFDGpPLFRLQIHULRUjOLFHQFLDWXUD
'RV LQTXLULGRV VmR SURIHVVRUHV
SHUWHQFHQWHV DR TXDGUR GH HVFROD 
Q  VmR FRQWUDWDGRV  Q  H
GRTXDGURGH]RQDSHGDJyJLFD
Relativamente ao nível de ensino que 
OHFFLRQDRVLQTXLULGRVGLVWULEXHPVHGD
VHJXLQWHIRUPDOHFFLRQDRFLFOR
GR HQVLQR EiVLFR H R VHFXQGiULR 
OHFFLRQDVyRFLFORGRHQVLQREiVLFRH
OHFFLRQDRHQVLQRVHFXQGiULR
5. Análise e discussão dos resultados
Como as entrevistas e o questionário 
WHP XP Q~PHUR HOHYDGR GH GDGRV
optamos pela apresentação dos mesmos 
VHJXQGR RV REMHFWLYRV D TXH QRV
SURSXVHPRV
5.12³SHU¿OGRGLUHFWRU´QRFRQWH[WR
do novo regime de autonomia, 
administração e gestão das escolas 
S~EOLFDV
A grande maioria dos inquiridos é 
LQGLIHUHQWH TXDQWR DR VH[R LGDGH H
QtYHOGHHQVLQRTXHOHFFLRQDRGLUHFWRU
Relativamente ao tempo de serviço 
JRVWDULDPTXHR GLUHFWRUtivesse 
PDLVGHDQRVGHVHUYLoRVmR
LQGLIHUHQWHV(PUHODomRjVXDIRUPDomR
académica a maioria dos inquiridos 
 LQGLFDTXHRGLUHFWRUGHYH WHU
XPD OLFHQFLDWXUD H  FRQVLGHUDP
que o director deve ter formação em 
JHVWmRHDGPLQLVWUDomRHVFRODU
5.2 $V SHUFHSo}HV VREUH DV
FRPSHWrQFLDVFRQKHFLPHQWRVHIXQo}HV
de um director
2V SURIHVVRUHV UHFRQKHFHP TXH DV
FRPSHWrQFLDVHVVHQFLDLVGHXPGLUHFWRU
são “a liderança, capacidade de gerir 
UHFXUVRV KXPDQRV FDSDFLGDGH GH
FRPXQLFDomR WUDEDOKDU HP HTXLSD
FULDWLYLGDGHLQRYDomR´ 4XDQWR j
³FDSDFLGDGHLQWHOHFWXDOHFRQKHFLPHQWR
D QtYHO GH JHVWmR´ Ki XPD JUDQGH
GLYHUJrQFLD UHODWLYDPHQWH D HVWD
FRPSHWrQFLD SRLV D IDOWD GHFRQVHQVR
GRVSURIHVVRUHVpVLJQL¿FDWLYD3RGHPRV
QHVWD TXHVWmR LGHQWL¿FDU DLQGD DOJXPD
LQFRHUrQFLD SRLV VH QR SRQWR DQWHULRU
 GRV GRFHQWHV FRQVLGHUDP TXH
o director deveria ter formação em 
gestão e administração escolar, nesta 
R FRQVHQVR p EDL[R TXDQGR VH DERUGD
R LWHP ³WHU FRQKHFLPHQWR D QtYHO GH
JHVWmR´ 3RU RXWUR ODGR WDPEpP D
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³FDSDFLGDGH LQWHOHFWXDO´ VXUJH FRP
uma concordância clara, mas com 
XP FRQVHQVR EDL[R 2V GLUHFWRUHV WrP
TXH WRPDU GHFLV}HV JHULU FRRUGHQDU
actividades pedagógicas, administrativas 
H ¿QDQFHLUDV H D QRVVR HQWHQGHU SDUD
que isso aconteça com qualidade é 
SUHFLVR WHU FDSDFLGDGHV D HVWH QtYHO
7HPRV D PHVPD RSLQLmR GH )OHXU\
H )OHXU\ TXH GHVLJQDP FRPSHWrQFLDV
“como um saber agir responsável e 
reconhecido, que implica mobilizar, 
integrar, transferir conhecimentos, 
recursos, habilidades, que agreguem 
valor económico à organização e valor 
social ao indivíduo´S
5.33HUVSHFWLYDVGRVSURIHVVRUHVTXDQWR
ao actual modelo gestão
Em relação ao actual modelo de gestão 
'HFUHWR/HL Q  GH  GH
$EULO H R TXH HVWH WURX[H GH QRYR
WHQGRSRUEDVHRVGDGRVUHFROKLGRVQRV
instrumentos aplicados neste estudo e 
QDVFRUUHODo}HVHIHFWXDGDVREWLYHPRV
8PD GLVFRUGkQFLD FODUD SDUD RV LWHQV
“aumenta a autonomia das escolas, 
torna a gestão mais democrática, a 
JHVWmR WRUQDVH H¿FLHQWH H PHOKRU
TXDOLGDGH GH HQVLQR´ GHQRWRXVHXPD
DFHQWXDGD GLYHUJrQFLD SRU SDUWH GRV
SURIHVVRUHV
6XUJH XPD FRQFRUGkQFLD FODUD SDUD RV
LWHQV ³WLUD SRGHUHV DRV SURIHVVRUHV´
³PDLV EXURFUDFLD DGPLQLVWUDWLYD´
3RGHUHPRV GHGX]LU TXH RV LQTXLULGRV
sentem que este novo modelo de gestão 
OKHVUHWLURXSRGHUHVDVVLPFRPRWURX[H
PDLVEXURFUDFLD
6XUJH WDPEpP XPD GLVFRUGkQFLD FODUD
FRPXPFRQVHQVREDL[RSDUD³PHOKRUHV
FRQGLo}HV GH WUDEDOKR PHOKRU
qualidade na avaliação dos alunos, 
PHOKRU TXDOLGDGH QD DYDOLDomR GRV
professores, mais representatividade 
H GHPRFUDWLFLGDGH PDLV WUDEDOKR
cooperativo entre professores, mais 
DXWRQRPLD SHGDJyJLFD PHOKRU JHVWmR
por parte do director, sucesso dos 
alunos, os alunos tornaram-se mais 
LQWHUHVVDGRV´ OHYD D TXHUHU TXH RV
professores em relação a estes aspectos 
HVWmRHPWRWDOGHVDFRUGR
Aparece no entanto um aparente 
contraste, quando correlacionamos 
DV YDULiYHLV ³PHOKRU TXDOLGDGH QD
DYDOLDomR GRV SURIHVVRUHV´ FRP
³PHOKRU TXDOLGDGH GH HQVLQR´ DVVLP
como “o sucesso e interesse dos 
alunos´ FRP D ³PHOKRU TXDOLGDGH GH
HQVLQR´ HVWHV HQFRQWUDPVHIRUWHPHQWH
FRUUHODFLRQDGRV
Relativamente à eleição do director é 
LQWHUHVVDQWH YHUL¿FDU TXH  Q 
dos inquiridos pensam que este deve 
ser eleito pela comunidade educativa, 
Q FRQVLGHUDPTXHD HOHLomR
GHYHULDVHU IHLWDSHORVSURIHVVRUHV ,VWR
ID]VXSRUTXHRVLQTXLULGRVPDQLIHVWDP
XPDRSRVLomRjOHLHPYLJRUHWDPEpP
QmR VH YrHP UHSUHVHQWDGRV SHOR
FRQVHOKRJHUDOQHPVHQWHPOHJLWLPLGDGH
GHVWHyUJmRQDHOHLomRGRGLUHFWRU
3RGHPRV YHUL¿FDU DLQGD XP EDL[R
consenso dos professores quanto ao 
actual modelo gestão, que leva a supor 
XPHOHYDGRTXHH[LVWHXPHOHYDGRJUDX
de desacordo e, por isso não podemos 
GHVSUH]DUDsua opiniãR
5HODWLYDPHQWH jV FRUUHODo}HV GH
6SHDUPDQ IHLWDV GHSDUDPRQRV FRP
alguns aspectos interessantes:
As pessoas que consideram que o 
QRYR PRGHOR GH JHVWmR WURX[H FRPR
FRQVHTXrQFLDPDLRUJHVWmRGHPRFUiWLFD
FRQVLGHUDP WDPEpP TXH HVWH PRGHOR
WHYH FRPR FRQVHTXrQFLD PHOKRU
TXDOLGDGH GH HQVLQRPHOKRU JHVWmR GR
GLUHFWRUHPDLRUDXWRQRPLD
2V TXH FRQVLGHUDUDP TXH R QRYR
modelo de gestão resultou de “mais 
WUDEDOKRFRRSHUDWLYRPHOKRU TXDOLGDGH
QD DYDOLDomRGRVSURIHVVRUHVPHOKRUHV
FRQGLo}HV GH WUDEDOKR H PDLRU
autonomia pedagógLFD´, consideram 
WDPEpP TXH WHYH FRPR FRQVHTXrQFLD
³D PHOKRU TXDOLGDGH GR HQVLQR D
PHOKRU JHVWmR SRU SDUWH GR GLUHFWRU
H PDLRU DXWRQRPLD GDV HVFRODV´ 2V
LQTXLULGRV TXH SHQVDP TXH ³PHOKRURX
a qualidade na avaliação dos alunos, o 
VXFHVVRHLQWHUHVVH GHVWHV´ HQFRQWUDVH
positivamente correlacionada com a 
melKRU TXDOLGDGH GR HQVLQR PHOKRU
gestão por parte do director e maior 
DXWRQRPLDGDVHVFRODV
6XUJH XPD FRUUHODomR IRUWH HQWUH
³PHOKRU TXDOLGDGH QD DYDOLDomR GRV
SURIHVVRUHV H D PHOKRU TXDOLGDGH GR
HQVLQR´ $VVLP FRPR ³PHOKRURX R
sucesso dos alunos e estes tornaram-se 
PDLV LQWHUHVVDGRV´ FRP ³ PHOKRU
TXDOLGDGHGHHQVLQR
6XUJLUDPWDPEpPFRUUHODo}HVQHJDWLYDV
entre algumas variáveis:
4XHPFRQFRUGRXFRPPDLVFRQFHQWUDomR
de poderes no órgão de gestão discordou 
TXHKiPHOKRUTXDOLGDGHGHHQVLQR
4XHP FRQFRUGRX TXH R QRYR PRGHOR
de gestão permite maior controlo 
GR 0LQLVWpULR GD (GXFDomR VREUe o 
funcionamento das escolas discordou 
TXHKiXPDPHOKRUTXDOLGDGHGHHQVLQR
H GLVFRUGRX WDPEpP TXH H[LVWH PDLRU
DXWRQRPLDQDVHVFRODV
4XHP FRQFRUGRX TXH H[LVWH PDLV
EXURFUDFLD DGPLQLVWUDWLYD GLVFRUGRX
TXH H[LVWH XPD PHOKRU qualidade de 
HQVLQR XPD PHOKRU JHVWmR SRU SDUWH
do director e uma maior autonomia por 
SDUWHGDVHVFRODV
4XHP WHP D SHUFHSomR TXH QHQKXPD
LQRYDomR SDUD PHOKRU p GLJQD GH
UHJLVWR GLVFRUGRX TXH Ki PHOKRU
TXDOLGDGHGHHQVLQRHPHOKRUJHVWmRSRU
SDUWHGRGLUHFWRU
5.4 5HODo}HV GH SRGHU HVWDEHOHFLGDV
com o novo modelo de gestão
'DREVHUYDomRGRV UHVXOWDGRV UHWLUDGRV
dos inquéritos dos professores 
encontramos:
8PD FRQFRUGkQFLD FODUD H EDL[R
FRQVHQVR SDUD R LWHP ³Ki XPD PDLRU
FRQFHQWUDomR GH SRGHUHV QR GLUHFWRU´
,VWR SRGH VLJQL¿FDU XPD JUDQGH
dispersão dos pontos de vista dos 
inquiridos, o que nos leva a pensar que 
nem todos os docentes consideram que 
RGLUHFWRUDFWXDOPHQWHWHPPDLVSRGHU
9HUL¿FRXVHWDPEpPXPDFRQFRUGkQFLD
clara e um consenso elevado entre a 
UHODomR³RGLUHFWRU JHVWmR LQWHUPpGLD 
GRFHQWHV´HRVLWHQV³SDUWLOKDUGHFLV}HV
YDORUL]DURWUDEDOKRGRVGRFHQWHVHRXYLU
DJHVWmRLQWHUPpGLD´
A participação da “autarquia, do 
pessoal docente, dos encarregados de 
educação e dos alunos na gestão da 
HVFROD´ HQFRQWUDPVH FRUUHODFLRQDGDV
FRP D ³PHOKRU TXDOLGDGHGHHQVLQRHD
PDLRU DXWRQRPLDGDV HVFRODV´ RFRUUHX
uma correlação mais forte com “a maior 
DXWRQRPLDGDV HVFRODV´ H QmR KDYHQGR
FRUUHODomR VLJQL¿FDWLYD FRP D ³PHOKRU
JHVWmRSRUSDUWHGRGLUHFWRU´
2V GRLV GLUHFWRUHV GHUDP rQIDVH D
determinados aspectos tais como: o 
H[HUFtFLR GH SRGHU D FRQ¿DQoD H D
UHVSRQVDELOLGDGH D DUWLFXODomR FRP
D JHVWmR LQWHUPpGLD D YDORUL]DomR GR
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WUDEDOKRH IRUPDomRGRV GRFHQWHVPDV
VHPSUH FRPRREMHFWLYRGHPHOKRUDUD
TXDOLGDGHHDJHVWmRGDHVFROD
5.5 'L¿FXOGDGHV VHQWLGDV SHORV
directores
No tocante às “GL¿FXOGDGHV VHQWLGDV
pelos directores em gerir a escola´
SDVVDPSRUYiULRVQtYHLVGHVGHTXHVW}HV
¿QDQFHLUDV D DYDOLDomR GRV GRFHQWHV
H QmR GRFHQWHV DV UHODo}HV FRP RV
SURIHVVRUHVRVDOXQRVHRVSDLV
Assim, estes mencionaram:
- As mudanças são frequentes, tem 
PHQRV WHPSR H PDLV EXURFUDFLD
PXLWD OHJLVODomRPXLWDV UHXQL}HV QmR
KiWHPSRGHPDWXUDomRHDYDOLDomR
2VSURIHVVRUHVSRUYH]HVGHPLWHPVH
GDV VXDV UHVSRQVDELOLGDGHV PXLWRV
GHOHVSUHIHUHPID]HUVXEVWLWXLo}HV SRLV
o serviço é mais pacato do que se 
PHWHUHP HPSURMHFWRV pWDPEpPGLItFLO
PRWLYDURVSURIHVVRUHVSDUDDPXGDQoD
$FWXDOPHQWHKiDOXQRVHSDLVTXHQmR
YDORUL]DPDHVFROD VHQGRPXLWRGLItFLO
PRWLYDORV2XWURV YDORUL]DPD HVFROD
mas são permissivos em relação à 
HGXFDomR 3RU SDUWH GRV DOXQRV Ki
a perda de valores, princípios, não 
respeitam os adultos nem a escola, 
visto que os pais nem sempre passam 
HVVHV SULQFtSLRV 6mR VXSHU SURWHFWRUHV
GRV ¿OKRV H RV ¿OKRV QmR DOFDQoDP D
DXWRQRPLD
- Conseguir conciliar turmas difíceis, 
DOXQRV GHVPRWLYDGRV H SUREOHPiWLFRV
PXLWRV GHOHVQmRVDELDPOHUHpSUHFLVR
SHQVDU EHP QR KRUiULR GHOHV H FULDU
FXUVRV SUR¿VVLRQDLVSDUDRVPDQWHU QD
escola, assim como encontrar empresas 
TXH RV DFHLWHP SDUD ID]HUHP HVWiJLRV
GHVVHVPHVPRVFXUVRV
 1DV TXHVW}HV GD DYDOLDomR QmR Vy
GRV SURIHVVRUHV PDV WDPEpP GRV
IXQFLRQiULRV p GLItFLO REMHFWLYDU
TXDQWL¿FDU
 e DLQGD GLItFLO JHULU R FUX]DPHQWR
de interesses, uns podem colidir com 
RV LQWHUHVVHV GRV RXWURV 7HPos os 
interesses dos professores, dos alunos, 
GRV SDLV H WDPEpP GD FRPXQLGDGH p
SUHFLVRVDEHUFRPSDWLELOL]DUWXGRLVWR
5.6 &RPSUHHQGHU DV SHUFHSo}HV GRV
directores quanto às medidas em que 
R IXQFLRQDPHQWR GD HVFROD UHÀHFWH D
DXWRQRPLDGHTXHGLVS}HP
'R GLVFXUVR GRV GLUHFWRUHV UHWLUDPRV
alguns aspectos relativamente ao 
funcionamento da escola e à autonomia 
HVXDVOLPLWDo}HV
 'HYHULDP HVWDU EHP GH¿QLGDV
DV FRPSHWrQFLDV GR 0LQLVWpULR GD
(GXFDomR H DV GRV GLUHFWRUHV (P
relação aos contractos de autonomia 
feitos com algumas escolas, não 
WURX[HUDP PDLV DXWRQRPLD PDLV VLP
PDLV EXURFUDFLD 7XGR DTXLOR TXH HVWi
legislado pode ser feito, aquilo que não 
HVWiOHJLVODGRQmRSRGHVHUUHDOL]DGR
2V FRQWUDWRV GH DXWRQRPLD IHLWRV HP
escolas do país, a maioria deles “pouco 
tiveram de autonomia, as propostas de 
contrato de autonomia foram decretadas 
H TXDQGR LVWR DFRQWHFH QmR H[LVWH
QHQKXPD DXWRQRPLD 0DV WDPEpP
QHQKXPD HVFROD UHFODPRX SRU PDLV
DXWRQRPLD SRUTXH LVVR H[LJH PDLV
UHVSRQVDELOLGDGH1yV DLQGD QmR WHPRV
essa cultura, para ter total autonomia 
e, não sei, até que ponto as escolas a 
TXHUHPWHU
 'HYHULD KDYHU PDLV DXWRQRPLD
HP WHUPRV RUJDQL]DFLRQDLV SDUD VH
SRGHU ID]HU XPDJHVWmRGDVWXUPDVVHP
LPSRVLomR GR Q~PHUR GH DOXQRV QHP
FRPWXUPDVPXLWRJUDQGHV
 2 GLUHFWRU QmR WHP DXWRQRPLD HP
relação aos professores, nem para 
D HVFROKD GRV PHVPRV WDPEpP QmR
SRGH GHVSHGLU QHQKXP PHVPR TXH
LQFRPSHWHQWHV
 1D JHVWmR WHP KDYLGR QRV ~OWLPRV
anos, uma tentativa de condicionar o 
WUDEDOKRUHFHEHQGRLPHQVRVQRUPDWLYRV
H[LVWHWDPEpPPXLWDEXURFUDFLD
- A escola detém autonomia, tem que a 
VDEHU DSURYHLWDU HP TXDOTXHU VLVWHPD
Ki VHPSUH XP FRUUHGRU GH OLEHUGDGH
QR HQWDQWR jV YH]HV p SUHFLVR WDPEpP
WHU HVWRIR H LU j OXWD « D HVFROD WHP
UHVSRQVDELOLGDGHVRFLDOHGHYHDVVXPLOD
 'HYHUtDPRV WHU DXWRQRPLD QR
GHVHQKR GH DOJXQV FXUVRV QD HVFROKD
dos professores, das disciplinas, dos 
recursos, de turmas de percursos 
DOWHUQDWLYRVHGHFXUVRVSUR¿VVLRQDLV
1R TXH GL] UHVSHLWR jV iUHDV TXH
WrP DXWRQRPLD DSRQWRXVH D QtYHO
administrativo, a nível pedagógico, ao 
nível do currículo pode-se adaptar os 
currículos aos alunos, nos projectos 
curriculares de escola, nos projectos 
curriculares de turma, construção do 
projecto educativo e outros projectos 
LQWHUHVVDQWHV SDUD D HVFROD $ SRXFD
DXWRQRPLD YHUL¿FDVH QDFRQVWUXomRGH
WXUPDV QD HODERUDomR GRV KRUiULRV QD
área financeira
$ DXWRQRPLDp ³YROiWLO´ H ³FDGD YH]
WHPRVPHQRV´
Como “pontos críticos deste modelo´
VXUJHP3RGHUFKHJDUDOJXpPDGLUHFWRU
FRP LQVWLQWR GLWDWRULDO H VXEYHUWD
WXGR (VWH PRGHOR WHP ³SUHRFXSDo}HV
HFRQRPLFLVWDV´ H QmR H[LVWH DYDOLDomR
IHLWD GDV H[SHULrQFLDV DQWHULRUHV 2V
SRQWRV FUtWLFRV VmR ³PDLV LGHROyJLFRV´
« 2V GLUHFWRUHV VHUHP ³QRPHDGRV
SHOR FRQVHOKR JHUDO SRU XP Q~FOHR
UHVWULWR GH SHVVRDV´ DR LQYpV GH XP
Q~FOHR PDLV DODUJDGR 2V yUJmRV
intermédios serem HVFROKLGRV SHOR
GLUHFWRU H HVWH VHU PDLV GLUHFWLYR 2V
professores terem perdido autonomia 
e só terem autonomia dentro da sala de 
DXODV
6. Conclusão
2QRVVR HVWXGR UHYHORX HP UHODomR DR
novo modelo de gestão, administração 
H DXWRQRPLD SUHFRQL]DGR SHOR
'HFUHWR/HL Q  GH  GH
$EULO TXH HP PXLWRV DVSHFWRV QmR
H[LVWH XPD DSURSULDomRGHVWH SRU SDUWH
dos professores inquiridos, porque 
FRQVLGHUDP TXH Ki PDLRU FRQWUROR
GR 0LQLVWpULR GD (ducação VREUe o 
IXQFLRQDPHQWR GDV HVFRODV PDLRU
concentração de poderes no órgão de 
JHVWmRPDLVEXURFUDFLDDGPLQLVWUDWLYD
os professores perderam poderes, 
mas a sua opinião divide-se quanto à 
FRQWULEXLomRGHVWHPRGHORSDUDPHOKRULDV
H LQRYDomR DLQGD TXH FRP WHQGrQFLD
SDUD DGLVFRUGkQFLD5HODWLYDPHQWH DRV
directores consideram-no com muitas 
SRWHQFLDOLGDGHV QR HQWDQWR D¿UPDP
DLQGD TXH QmR H[LVWH XPD YHUGDGHLUD
DXWRQRPLDSDUDDVHVFRODV0DVVXUJHP
SHUFHSo}HV SRVLWLYDV H IRUWHPHQWH
FRUUHODFLRQDGDVQRVHQWLGRGHDPHOKRU
gestão por parte do director leva a 
PHOKRUTXDOLGDGHHPDLVDXWRQRPLDQDV
HVFRODV D PHOKRU TXDOLGDGH GH HQVLQR
SDVVD WDPEpP SHOD PHOKRU TXDOLGDGH
GH DYDOLDomR GRV GRFHQWHV H D PHOKRU
qualidade do ensino leva a que os alunos 
WHQKDPPDLV VXFHVVRH VH WRUQHPPDLV
LQWHUHVVDGRV
54
[Atas do XI Congresso da Sociedade Portuguesa de Ciências da Educação, Instituto Politécnico da Guarda, 30 de junho a 2 de julho de 2011]
*DVSDU 7  (¿FLrQFLD H (TXLGDGH QRV
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